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要 旨 
 ISO（世界標準化機構）は、リスクマネジメントに関する国際標準規格 ISO31000
を 2009 年 11 月 15 日に公表した。このリスクマネジメント規格の特徴は、組織経営
のための取り組みプロセスを明確にし、様々な組織全体のリスクマネジメントを推進
していくための有用な指針となることを目的としたことにある。 
現在、日本においてスポーツイベントはビジネス化が進んでおり、規模も拡大して
いる。そのため、スポーツイベントのもたらす影響が、スポーツ競技団体の関係者だ
けでなく、経済効果など社会全般に及ぶこともある。したがって、リスクへの対応も
重要な課題となる。 
そこで、スポーツイベントのリスクマネジメントにおけるプロセスは、ISO31000 の
示す組織経営のための取り組みプロセスが有効に機能するかを検証することとした。 
その結果、スポーツイベント組織のリスクマネジメントには、ISO31000 の組織経営
のための取り組みプロセスが有効であることがわかった。しかしながら、リスクマネ
ジメントを行う上で最も重要なことは、組織づくりと組織の力量を見極めることであ
り、組織が対応できるリスクの特定、対応できるリスクの分析を行い、そのうえでリ
スクマネジメントの計画を推進すべきである。 
より安全にスポーツイベントを運営できる組織づくりは、ステークホルダーとの信
頼関係の構築、リスクの特定、リスクの分析、リスクの評価、リスクの対応など、段
階的にリスクマネジメントを行う必要があり、それぞれについて段階的に研究する必
要性を感じ、今後の課題とした。 
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１．はじめに 
2016（平成 28）年 9 月 11 日（日）午前、岐阜県飛騨市上岡町で開催された「山の村だ
いこんマラソン大会」において、参加者 115 名が「キイロスズメバチ」に刺される事故が
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発生したことは記憶に新しい。幸いにも被害者はいずれも軽症であり、命にかかわるもの
ではなかった。事故の原因は、コース上にある橋の下に「キイロスズメバチ」の巣があり、
大勢のマラソンランナーが走る振動にハチが驚いて取った行動であるとされている。大会
運営関係者は、思わぬ事故に驚き対応に追われたことだろう。この大会のリスクマネジメ
ントではハチの行動はリスクとして特定されていただろうか。 
2016（平成 28）年 9 月 22 日（祝・木）、バスケットボールの新生プロリーグである「B
リーグ」が開幕した。野球やサッカーに続く支持を得るために、単にプロ選手の競技を見
せるというだけでない次のような演出を試みた。 
①床に敷かれた巨大な LED モニターの上にコートを映し、その上で試合を行うという最
先端の技術を使った開幕戦の実施。効果映像や選手の写真がコートに映し出されるな
ど、見る側を意識した演出の実施。 
②ソニーミュージックエンタテインメントとのパートナー契約締結。 
③「スマホファースト」宣言による、チケットのスマートフォン購入、紙チケットを持
たずスマートフォンで入場できるシステムの構築、最上位スポンサーのソフトバンクによ
り 1 部・2 部の全試合がインターネット配信され、スマートフォンで視聴できる。この他
にも、新たな取り組みを進めるとしている。1） 
「B リーグ」の運営に当たっては、競技そのもののイメージアップ、チームサポーター
数の増加、スポンサー企業のイメージアップや収益増など、何より運営の手腕が「B リー
グ」の発展に必要不可欠である。そのために B リーグを運営する競技団体は、ステークホ
ルダーの拡大に加え、新たなシステムに対するリスクを負うこととなった。 
このように、近年スポーツイベントはビジネス化が進み、イベント数のみならず、その
種類も増え続けている。しかし、大規模なスポーツイベントは、競技の内容だけでなく、
スポーツイベントの開催そのものにマスコミをはじめとする大衆の注目や関心が集まって
おり、従来以上にリスクマネジメントの重要性が増している。 
本論文は、ISO（国際標準化機構：International Organization for Standardization）  
31000 が示すリスクマネジメントの組織経営プロセスが、スポーツイベントを運営する組
織のリスクマネジメントに対して有効であるかを、ISO31000 の解説書及び文献を用いて検
証する。そしてその結果を、様々なスポーツイベントを企画・運営する団体の組織づくり
とリスクマネジメントに役立てることを目的とする。 
 
２．ISO におけるリスクの定義  
日本において「リスク」は、「危険」と同意語で使用される場合が多いが、保険における
「被保険物」のように多様な意味を持っている。 
近年まで「リスク」の解釈は定まっておらず、解説書の著者によって様々な定義がなさ
れており、リスクマネジメントの分野においてこれまでに提案されてきたリスクの解釈を
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まとめると、概ね次のとおりである。 
①リスクは事故（peril）の意味に使用されている 
②リスクは事故発生の不確実性（uncertainty）と解されている。場合によっては
損害の不確実性とされる。 
③リスクは事故発生の可能性（possibility）と解されている。場合によっては損害
の可能性とされる。 
④リスクはハザード（hazard）の結合であると解されている。 
⑤リスクは予想と結果の変動であると解されている。2） 
リスクマネジメントが日本に紹介されたころには、「危機管理」と同意語に使用されてお
り、「将来、不測かつ突発的に発生し、損失を生じさせる可能性のある事故・災害等自体」
であった。 
このような時代において、「リスク」の定義自体が混乱しており、2002 年に初めてリス
クマネジメントに関する統一的な用語集「ISO/IEC(国際電気標準会議： International 
Electrotechnical Commission ) Guide73」が制定された。この用語集の発行後、リス
クマネジメントそのものの国際標準化の検討が始まり、2009 年リスクマネジメントに関す
る国際規格「ISO31000」においてリスクの定義を次のとおりとした。 
 
「あらゆる組織は、その目的達成の成否及びその時期を不確かにする内外の諸要因や
影響に直面しており、その不確かさが組織の目的に与える影響がリスクである」3） 
 
 ISO31000 の特徴のひとつは、リスクの影響として、「好ましいもの」と「好ましくない
もの」の両方を考えることにある。ここで初めて損失のみがリスクでないことが確認され
た。そして ISO31000 は、組織が置かれている状況を理解する重要なポイントとして、価値
を創造し保護するものしている。さらに、リスクマネジメントは、組織に合わせて作られ、
人的及び文化的要素を考慮に入れることが重要であり、組織の継続的改善を促進するもの
として位置付けており、透明性があり、周辺状況によって変化するリスクに対応すること
が重要である 4）としている。 
 また、安全分野で先行して制定された「ISO/IEC Guide51:1999」では、リスク関連用語
を次のように定義している。 
 ①リスク（risk） 
   危害の発生確率及びその危害の重大さの組み合わせ 
 ②危害（harm） 
   人の受ける身体的障害もしくは健康障害、又は財産もしくは環境の受ける害 
 ③危険事象（harmful event） 
   危険状態から結果として危害にいたる事象の発生 
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 ④危険状態（hazardous situation） 
   人、財産または環境が、ひとつ又は複数のハザードにさらされる状況 
 ⑤ハザード（hazard） 
   危害の潜在的な源（source）5） 
旧来のリスクの意義は、「事故発生の可能性」であったが、現在では、「経営活動の結果
の不確実性」を含み、マイナスの影響だけでないという考え方が一般的になった。 
 
３．スポーツイベントにおけるリスクの特定及び分析 
 リスクとは「事故発生の可能性」と「経営活動の結果の不確実性」である。  
 例えばバスケットボール学生や一般の競技大会においては、競技特性の「事故発生の可
能性」の特定が重要であり、「経営活動の結果の不確実性」については、それほど重要視さ
れていない。大会を運営するバスケットボール協会は、年間スケジュールに沿って大会会
場を確保し、協会への登録チーム数から試合数を予測することができる。大会運営費は、
協会への年間登録費と参加チームからの参加費でほとんどが賄われ、運営は、協会で選出
された役員のボランティアで実施される。例年どおりのスポンサーがサポートをするなど、
いたってルーティーンワークとなっていることが多い。運営がボランティアによって成り
立っていることもあり、リスクに対する大会独自の特定や分析は行われないことが多く、
協会の年間スケジュールにおける研修会や意見交換会の場が、それに充てられることも多
い。 
 一方、大規模スポーツイベントの態様は、①多くの観衆が集まる、②スポーツイベント
開催そのものにマスコミや大衆の関心が集まる、③スポーツイベントの利害関係者が多岐
にわたっている、④スポーツイベントのもたらす影響が競技団体の関係者のみならず、各
種経済効果を始め社会全般に及んでいる、⑤要人の観戦などスポーツイベント以外の異な
る要素も含まれる（伊藤 2016）6）など、「事故発生の可能性」に加え「経営活動の結果の
不確実性」が重大なリスクであると考えられる。 
 例えば各地で開催されているマラソン大会についてリスクの特定を試みるとするならば、
競技者の人命に関わる「事故発生の可能性」に加え、治安対策、交通対策、雑踏事故対策、
異常気象対策、運営資金確保などがあげられ、さらには参加者、関係者、観客の開催地域
への収容規模など「経営活動における不確実性」も極めて大きなリスクと考えられる。 
ISO31000 によると、リスクを特定するためには組織の目的や目標を理解していることが
重要で、①自分が与えられた役割の目的や目標は明確であること、②組織の目標を妨げる
問題はあるかチェックすること、③過去に影響を与えた問題について理解しておくこと、
④どんな問題や変化が目標達成の障害になると予想されるか注意深く調査することである
としている。 
その特定方法としては、ブレーンストーミングやインタビュー、アンケート調査などに
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よって行われる。ただし、幅広い意見が必要であるため、組織内の上下関係や専門家の思
い込みに流されることがないよう、立場も役割もさまざまなメンバーから、できるだけ多
くの意見を出し合い、集約することが望ましいとしている。 
 
４.リスクの評価 
 ISO31000 によるリスク評価の目的は、リスク分析の結果に基づき、どのリスクへの対応
が必要か、対応の優先順位をどうするかについて決定していくことである。同じリスクで
あったとしても、対応する組織の状況や能力によって対応は異なる。そのため、分析され
た複数のリスクについて、組織に合ったリスク基準をもとに比較していく必要がある。 
 代表的な例としてスティーブン・フィンクの手法と手順を紹介する。 
 ①危険衝撃度の測定 
  次の 5 つの質問に対し、0 から 10 までの数字で評価する 
  想定するリスクを念頭において次の質問に答える 
1.その危険の衝撃が拡大するとしたらどのくらいの強度になるか 
2.危険が生じたときにマスコミや政府の規制機関にどの程度干渉されるか 
3.危険によって業務はどの程度支障をきたすか 
4.危険によってイベントのイメージや評判はどの程度下落するか 
5.危険によって、競技やイベントのイメージや評判はどの程度ダメージを受けるか 
  （5 つの質問に対する回答点数の平均値を危険衝撃度とする） 
②危険発生確率の決定 
  過去（または類似）のイベントや出来事を振り返り、予測する危険がどの程度の確
率で起こるかを数字にする。 
③それらをグラフ化する。（図 1） 
  危険発生率が高く、かつ危険衝撃度が高いレッド・ゾーンから対応する必要があり、
次にイエロー・ゾーン、グレー・ゾーン、グリーン・ゾーンへの対応となる。 
また、「リスク・マトリックス」と呼ばれる表現方法では、危険が発生する確率を「高い」
「中間」「低い」と 3 つに分け、危険発生による影響度を「高い」「中間」「低い」と 3 つに
分け、リスクを 9 つのセルに分類する。近年では、一般的にこちらが主流となっている。 
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図１　危険衝撃度と危険発生確率
         
スティーブン・フィンク著、近藤純夫訳『クライシスマネジメント』（1986）を参考に作成
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５．組織の在り方 
ISO31000 は、リスクマネジメントの概念の明確化を目的としているが、組織経営そのも
のに加え、ステークホルダーとの関係や組織の社会的責任を重視して作られた。ISO31000
の狙いは次の①～⑥である。 
①リスクマネジメント・プロセスの概念を明確にすること 
②リスク管理・対処のために組織に実際的な指針を提供すること 
③組織とステークホルダー間の意思疎通とツールを提供すること 
（業務管理ツールから組織経営としての最適化ツールへ） 
④ステークホルダーの信頼と信用を高めること 
⑤コーポレート・ガバナンスを改善すること 
⑥社会的な安定を向上させ社会に対する不必要な負荷を最小限にすること 7） 
 
リスクマネジメントは組織に合わせて作る必要があり、イベントを取り巻く外部状況や
内部状況、自組織の状況を十分に把握し、それらを反映させる必要がある。自組織にかか
わるリスクを書き出し、その特徴を分析し、リスクマネジメントに反映させなければなら
ない。そのため、組織の数だけマネジメントが存在するわけである。身の丈に合ったリス
クマネジメントが最も重要である。 
組織の内外には、自組織の目的に力になる者だけでなく、必ず妨害する者も存在するこ
とを理解し、情報の提供や共有、積極的情報収集が必要である。 
ISO31000 が示すリスクマネジメントのフレームワークは、図 2 のとおりである。
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図２　リスクマネジメント・フレームワークとリスクマネジメント・プロセスの関係
　　　出典：「ISO31000規格対応　初心者のためのリスクマネジメントQ＆A100」(2011)
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ISO31000 は、本来リスクマネジメントのプロセスを規定する規格、つまりプロセスの企
画であるため、スポーツイベントを企画する組織は、このプロセス全体をとおして、リス
ク及びリスクを軽減するための管理策を検討し対応していく必要がある。 
(1)コミュニケーション及び協議 
 リスク管理は、組織が継続的かつ繰り返し行うプロセスのことで、具体的には、情報
の提供、情報の共有、情報の取得である。リスクに関する存在、特徴、起こりやすさ、
重大性、受容、対応などの情報は、組織の中で双方向のコミュニケーションが必要であ
り、企画の早い段階から、新たにリスクが発見されたときに、常に行う必要がある。 
 外部及び内部のステークホルダーとのコミュニケーションは、プロジェクトの全ての
段階で実施することが望ましい。また、協議された内容の情報共有も必要不可欠である。 
(2)組織の状況の把握 
 組織の状況を把握することは、組織の背景事情や内外に存在するリスクを理解し、実
践するリスクマネジメント活動の範囲を決定することである。そのため組織は、組織の
資源についても認識する必要がある。具体的には、人的資源（人員、技能、経験、力量）、
リスクマネジメントのプロセスに必要な資源、組織のマネジメントプロセスに必要な方
法と手段、文書化されたマニュアル、情報や知識のマネジメントシステム、教育訓練プ
ログラムなどである。組織では、個々人が自分の分担作業を実施するだけでは不十分で
あり、リスクマネジメントの考え方が組織で共有または理解されてなければならない。 
(3)リスク対応 
 ISO31000 によると、「リスクマネジメントの原則」とは、リスクマネジメントにおけ
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る倫理的考え方及び行うべき活動の原則としており、リスクマネジメントに取組む組織
及びリーダーが次の①～⑪を念頭に置くべきであるとしている。 
①リスクマネジメントは、価値を創造し、保護する 
②リスクマネジメントは、組織の全てのプロセスにおいて不可解な部分である 
③リスクマネジメントは、意思決定の一部である 
④リスクマネジメントは、不確かさに明確に対処する 
⑤リスクマネジメントは、体系的かつ組織的で、時宜を得たものである 
⑥リスクマネジメントは、最も利用可能な情報に基づくものである 
⑦リスクマネジメントは、組織に合わせて作られる 
⑧リスクマネジメントは、人的及び文化的要素を考慮に入れる 
⑨リスクマネジメントは、透明性があり、かつ、包含的である 
⑩リスクマネジメントは、動的で、繰り返し行われ、変化に対応する 
⑪リスクマネジメントは、組織の継続的改善を促進する 8） 
また、リスクマネジメントの理想的な状況を短期間に構築することは困難であるため、
改善を継続することによって理想的な状況に徐々に近づくことが重要で、最初から完璧
を目指す必要はなく、出てきた課題を継続的に改善していくことが重要だとしている。 
次に、組織が行う評価されたリスクへの対応についてである。その対応は、大きく分
けて次の二つである。 
ひとつ目は、「リスク・コントロール」の対応で、リスク発生の防止やリスク発生時
の被害を最小限に抑えることである。リスク回避もしくは、リスク除去（軽減）するた
めの対応を取る。具体的には、リスク回避とはリスクに関わる活動自体を行わない（イ
ベントまたは部分的に中止する）ことである。リスクの除去については、リスクの発生
頻度を減少させるための対応やリスクを分散させる対応、その他活動に制限を設けるな
どである。 
ふたつ目は、「リスク・ファイナンス」の対応である。リスク発生による損害によっ
て資金不足にならないための方策であり、具体的には、リスクを第三者に転嫁すること
でありスポーツ保険を含め各種保険への加入がそれにあたる。 
 
６．リスクマネジメントから見た鈴鹿市のスポーツイベント組織の在り方 
（鈴鹿バルーンフェスティバルと鈴鹿シティマラソン） 
鈴鹿市は、大規模なスポーツイベントとして、鈴鹿バルーンフェスティバルと鈴鹿シティ
マラソンを毎年開催している。鈴鹿バルーンフェスティバルは今年で 25 回開催され、鈴鹿
シティマラソンは、19 回目を今年 12 月に実施予定である。 
鈴鹿バルーンフェスティバルの運営組織は、鈴鹿バルーンフェスティバル実行委員会で
あり、構成は、実行委員長・競技委員長・セイフティオフィサーを中心に競技本部と運営
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本部、MC によって構成されている。公的機関として鈴鹿市産業振興部商業観光課、鈴鹿市
観光協会がそれをサポートしている。 
競技本部は、スコアラー、デブリファー、オブザーバー、計測、気象にグループがわか
れており、それぞれにチーフが定められている。 
運営本部は、ボランティア担当、プレス担当、販売担当にグループが分かれているが、
個人スタッフごとの役割分担がプリントで示されるものの、当日の運営については、天候
を考慮しながら実行委員長を中心にオフィシャルパイロット（競技に参加しない熱気球の
機長）と協議しながら運営方針が現場で決定される。それに従い、個人スタッフの役割が
変更になるなど臨機応変な対応が求められる。また、物品販売業者のコントロール、警備
担当などは、それぞれのチーフの判断により指示され、配置されたメンバーが行動する。 
熱気球に関するリスクマネジメントはセイフティオフィサーの役割となっているが、離
陸までの管理が中心で、飛行時にはそれぞれのパイロットがリスクをマネジメントするこ
とになる。実行委員長やセイフティオフィサーは地元在住でないため、競技以外の災害時
対応など、組織が保有しているリスクも大きいと考えられる。 
また大会の特性として、メイン会場が２つあることもリスクのマネジメントを複雑にし
ている。例年の固定的なメンバー構成での運営は、それぞれの技能・経験・力量は把握し
ていると考えられるが、組織を育てる教育訓練プログラムは充実しているとは言えない。 
一方、鈴鹿シティマラソンは、鈴鹿市シティマラソン実行委員会が主催しており、鈴鹿
市文化スポーツ部、鈴鹿市教育委員会、鈴鹿市体育協会、鈴鹿市陸上競技協会、鈴鹿市ス
ポーツ推進委員協議会、鈴鹿市スポーツ少年団、鈴鹿市身体障害者福祉協会、鈴鹿市観光
協会、（株）ケーブルネット鈴鹿、（株）メディアパーク、鈴鹿市社会福祉協議会が共催と
なっている。鈴鹿シティマラソン実行委員会事務局は、鈴鹿市文化スポーツ部に置いてい
る。 
開催当初は、参加申し込みの誓約項目として、「主催者は、疾病や紛失、その他事故に際
し、応急措置を除いて一切責任を負いません。」としていたが、現在の誓約項目は「健康に
自信があり、自己の健康について以上のないことを確認したうえで参加いたします。」に加
え「大会中の疾病その他事故に際し、応急措置を受け、その方法、経過等については主催
者の責任を問いません。また、主催者が加入した保険の範囲内（参加者による賠償責任保
険はありません等）であるということを了承いたします。」と変更されている。9） 
マラソンコースについても、開催当初は、鈴鹿サーキットレーシングコースと中勢バイ
パスをコースに指定していたが（10 ㎞参加者のみ市街地も使用）、現在は全てのカテゴリー
で鈴鹿サーキットレーシングコースのみ使用と変更されている。 
今年度の運営組織の規模を比較してみると、鈴鹿シティマラソンは 200 名程の大会役員
数であり、鈴鹿バルーンフェスタは 100 名程であった。大きな違いは、鈴鹿シティマラソ
ンの役員は、大半が地元在住であるのに対し、鈴鹿バルーンフェスタは、半数以上が県外
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在住のメンバーで構成された組織である。 
共通点は、いずれも当日ボランティアを含む大人数の組織であり、情報の共有や情報の
伝達、全体の統制を取ることが非常に困難な組織である。 
 
７．まとめ 
スポーツイベントを運営する組織のリスクマネジメントは、ISO31000 の組織経営のため
の取り組みプロセスが有効であると考えられる。 
スポーツイベントを運営する組織は、ISO31000 が示す、リスクの特定、リスクの分析、
リスクの評価、リスクへの対応、そしてコントロールするための組織づくりが重要である
ことが確認された。特に大規模なスポーツイベントのリスクマネジメントを行う場合、最
も重要なことは組織づくりであり、組織の力量を理解することが対応可能なリスクの特定
に繋がる。組織が対応できるリスクの特定・分析を行い、それらを評価し、そのうえでリ
スクマネジメントを実施すべきである。しかし、それぞれに規模も活動内容も異なるスポー
ツイベントのリスクを分析することは、非常に困難であることもわかった。 
今後は、より安全にスポーツイベントを運営できる組織づくり、スポーツイベントのス
テークホルダーの確定、リスクの特定、リスクの分析、リスクの評価、リスクの対応など、
段階的にリスクマネジメントを研究する必要性を感じ、今後の課題とした。 
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